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вважають прийнятним, якщо це не так, то проект слід відхилити. Вигоди 
визначаються стосовно їх наслідків з точки зору реалізації фундаментальних 
цілей. Витрати визначаються стосовно відповідних альтернативних витрат, 
які становлять собою суму вигод, що не були отримані через те, що ресурси 
не було використано найкращим альтернативним способом. Таким чином, 
СВА дозволяє інвестору пересвідчитись у тому, що ніяке інше використання 
ресурсів, які необхідні для впровадження в життя даного проекту, не 
принесло б кращих результатів з точки зору державних задач. Слід також 
пам`ятати , що переваги, які отримають користувачі авіаційного транспорту 
можуть бути не достатніми для покриття загальних витрат на проект. 
Висновок Цілі, які ставляться при оцінюванні проектів, можуть бути 
різними, а результати, одержувані у процесі їх реалізації, не обов`язково 
повинні мати характер очевидного прибутку. Рішення будувати новий чи 
реконструювати вже існуючий аеропорт значною мірою є рішенням 
політичним. Можуть бути проекти, самі по собі збиткові в економічному 
відношенні, але такі, що діють посередній дохід завдяки стабільності й 
забезпеченню ресурсами , виходу на нові ринки,  досягненню певного 
соціального ефекту та ін. Треба гостро ставити питання охорони 
навколишнього середовища і забезпечення безпеки авіаційних перевезень для 
користувачів та природи.  
 
Література 
 
1.  Airport Economics Manual. Second Edition – ICAO, 2006 – 150cт. 
2. Лудченко, Я.О. Економічна ефективність інвестицій [Текст]: монографія / 
Я.О. Лудченко, І.В. Кононенко. – К.: Вища шк., 2002.- 191с. 
3. Строкович, Г.В. Вибір стратегії інвестування підприємств [Текст]: 
автореф. дис... канд. екон. наук: 08.06.01 / Г.В. Строкович; Харківський держ. 
економічний ун-т. – Харків.: 1999. – 16с. 
4.  Гарипова ,Г.Р. Современные методы и механизмы привлечения ресурсов 
предприятиями авиационной индустрии [Текст]: автореф. дис... канд. экон. наук /  Г.Р. 
Гарипова. – Казань: 2007. – 22 ст.  
5. Сич, Є.М. Положення про інноваційно-інвестиційні комплекси [Текст] / 
Є.М. Сич, В.П. Ільчук.– К.: 2005. – 31ст. 
 
УДК 332.025 
Н.В. Дегтяр  
 
КОНТРОЛІНГ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 
ПІДПРИЄМСТВА 
 
В статті розглянуто основоположні складові діяльності підприємства та 
основні практичні проблеми діяльності служб по управлінню персоналом. Надано 
визначення контролінгу персоналу, його цілей, завдань, функцій та приведено 
переваги  інтеграції контролінгу і управління персоналом. 
Ключові слова: підприємство, управління персоналом, контролінг. 
В статье рассмотрены основополагающие составляющие деятельности 
предприятия и основные практические проблемы деятельности служб по управлению 
персоналом. Дано определение контроллинга персонала, его целей, задач, функций и 
приведены преимущества интеграции контроллинга и управления персоналом. 
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In the article fundamental components of enterprise activity and main practical 
problems of HR departments are observed. Definition of controlling of personnel, its goals, 
tasks, functions are given and advantages of integration of controlling and personnel 
management are provided. 
Keywords: enterprise, management a personnel, kontroling. 
 
Постановка проблеми. Управління підприємством у широкому 
розумінні являє собою вплив на працівників з метою досягнення цілей 
підприємства, що базується, з одного боку, на глибинних знаннях економіки 
та статистики, а з іншого – на узагальненому досвіді управління 
підприємствами в ході їх історичного розвитку. Ефективність 
функціонування будь-якої підсистеми в системі управління підприємством 
визначається її внеском у досягнення організаційних цілей. Це тим більше 
справедливо відносно управління людськими ресурсами, що пронизує всі 
аспекти діяльності організації та впливає на ефективність інших систем. 
Організаційна діяльність контролюється менеджерами по трьох рівнях 
– процеси, робота персоналу і організація в цілому. Вони охоплюють у 
сукупності все підприємство та перебувають між собою у тісному 
взаємозв’язку та логічній підпорядкованості. У таблиці 1 наводяться 
елементи, якими представлені основні рівні діяльності підприємства. 
Управління кожним рівнем передбачає комплекс заходів із визначення 
відповідних цілей, моделей діяльності та підходів до управління. На рівні 
управління організацією у цілях відображаються визначення місії, 
загальноподіляємого бачення та розробка стратегії, які досягаються за 
рахунок створення організаційних структур і використання технологій 
управління процесами. На рівні організаційних процесів визначаються 
тактичні цілі, майбутні результати та ключові фактори успіху, що 
реалізовуються за рахунок щоденної скоординованої програми планів і 
програм. 
Таблиця 1.- Основоположні складові діяльності підприємства [6] 
 
Організація Процеси Робота персоналу 
- 
загальнокорпоративна 
стратегія 
- цінності і бачення 
- принципи і 
процедури 
- корпоративні 
кодекси і правила 
- визначення 
концептуальних 
напрямків розвитку 
- зв'язок цілей, 
способів 
організаційної 
діяльності і 
результатів 
- тривалість і 
кількість процесів 
- координація 
індивідуальних 
процесів 
- управління 
груповими процесами 
- контроль якості 
процесів 
- принципи 
управління 
- вимоги до 
працівників 
- постановка 
робочих завдань  
- оцінка 
результатів 
- мотивація  
- організація 
командної роботи 
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Рівень управління персоналом становить особливий інтерес в цьому 
дослідженні. В рамках концепції діяльності організації, що розглядається в 
даній статті, основоположними цілями в цій сфері є донесення завдань, 
визначення вимог до результатів і робочих функцій для окремого виду робіт і 
виконавців, що досягається за рахунок застосування розроблених політики і 
процедур, що відповідають стратегії організації, та чітко прописаних 
обов’язків і відповідальності. 
Аналіз публікацій. Згідно аналізу думок провідних вчених управління 
персоналом можна визначити як діяльність, що спрямована на досягнення 
найбільш ефективного використання працівників для досягнення цілей 
підприємства, в процесі якого досягається професійний розвиток і розкриття 
їх особистого потенціалу [1,2,5,6]. Дослідження проблем управління 
персоналом в Україні приводить до висновку, що перехід на нові, світові 
рівні конкуренції вимагає від керівників впровадження сучасних 
управлінських технологій і в управління людьми. Контролінг, що спочатку 
зарекомендував себе як ефективний інструмент управління фінансовими 
ресурсами, розширив поле свого застосування і перейшов до таких сфер, як 
матеріальні і товарні потоки, маркетинг та персонал. Не дивлячись на 
позитивний закордонний досвід використання контролінгу персоналу та 
успішні проекти вітчизняного бізнесу, на більшості підприємств він не 
впроваджується.   
Метою статті є визначення місця контролінгу персоналу в системі 
управління підприємством, його цілей, функцій і завдань, що витікають із 
поєднання двох напрямків діяльності – управління персоналом та 
контролінгу.  
Виклад основного матеріалу. Управління персоналом ефективно 
настільки, наскільки успішно співробітники організації використовують свій 
потенціал для досягнення цілей організації. Формалізація цього твердження у 
внутрішніх правилах і кадровій політиці організації є першою умовою 
створення ефективної системи управління персоналом. На жаль, для багатьох 
організацій характерна протилежна тенденція –оцінювати ефективність 
управління персоналом за допомогою спеціально створених для цього 
показників: задоволеності співробітників, плинності кадрів, годинах, 
витрачених на професійне навчання. Якщо служба людських ресурсів 
розглядає ці потенційно важливі показники у відриві від загальних цілей 
розвитку, то це призводить до ізоляції її від решти підрозділів, перетворенню 
її в організацію в організації.  
Основними практичними проблемами діяльності служб по управлінню 
персоналом є: 
- обмежена інформаційна підтримка або необізнаність у загальних 
цілях організації; 
- як наслідок, неспроможність вести свою діяльність із персоналом у 
відповідності із цими цілями; 
- сприйняття змісту своєї діяльності, як обслуговуючої, а не 
управлінської; 
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- відносна ізольованість від основної діяльності й практична 
відсутність впливу на неї; 
- погана координація із іншими функціональними підрозділами 
підприємства. 
Але визначальним на підприємстві поряд із всіма переліченими 
проблемами є ставлення самого вищого керівництва до значимості діяльності 
з управління персоналом, що проявляється у цілеспрямованому введенні 
цілей по управлінню і розвитку людських ресурсів до корпоративної 
стратегії. Альтернатив погодженню системи управління персоналом із цілями 
організації немає – це є однозначною і обов’язковою умовою, невиконання 
якої призводить у більшості випадків до неефективного використання 
людських ресурсів, нездатності досягнути організаційні цілі і наступного 
етапу – кризи і загибелі організації. 
Контролінг персоналу є частиною контролінгу підприємства в цілому, 
це управлінський інструмент, призначений для вартісної оцінки кадрових 
рішень та результативності кадрової роботи. Шляхом поділу загальної 
кадрової стратегії на конкретні контрольовані величини здійснюється 
моніторинг її виконання. Головне завдання контролінгу персоналу - 
зворотній зв'язок між плануванням і аналізом відхилень планів, своєчасне 
виявлення «вузьких місць» і їх ліквідація.  
Цілями контролінгу персоналу є: 
- формування системи інформаційного забезпечення процесу роботи із 
персоналом; 
- визначення ключових зовнішніх і внутрішніх факторів, що впливають 
на планування витрат, вибір методів і процедур планування; 
- забезпечення гарантії надійності й підвищення якості інформації про 
персонал; 
- забезпечення координації в рамках функціональних підсистем 
системи управління персоналом, а також стосовно інших функціональних 
підсистем організації (наприклад, підсистеми управління виробництвом); 
- підвищення гнучкості в управлінні персоналом за допомогою 
своєчасного виявлення недоліків і ризиків кадрової роботи тощо. 
Перетин цільових полів контролінгу і управління персоналом 
відображено на рис. 1.  
Контролінг персоналу вирішує на підприємстві завдання по 
узгодженню оперативних планів з управління персоналом, створенню 
інформаційної бази персоналу, створенню системи контролю виконання 
планів з управління персоналом, формуванню релевантного специфіці 
підприємства змісту кадрової звітності, створенню системи контролю 
результативного використання ресурсів в кадровому менеджменті, 
визначенню впливу розподілу працівників за робочими місцями на 
результати роботи компанії, аналізу соціальної і економічної ефективності 
застосування методів управління та ін. 
Функції контролінгу персоналу 
- функція планування передбачає одержання прогнозної, цільової і 
нормативної інформації стосовно різних аспектів кадрової роботи; 
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- функція підготовки інформації, зміст якої полягає у створенні і 
підтримці бази даних по персоналу, що охоплює всі необхідні відомості по 
продуктивності праці, групах витрат на персонал, плинності тощо; 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рисунок 1. Перетинання цілей контролінгу і управління персоналом 
 
 
УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 
 
- підвищення конкурентоспроможності підприємства в ринкових 
умовах 
- підвищення ефективності виробництва і праці, зокрема 
максимізації прибутку 
- забезпечення високої соціальної ефективності функціонування 
трудового колективу 
КОНТРОЛІНГ ПЕРСОНАЛУ 
 
- інформаційний супровід процесу кадрового планування і 
управління 
- забезпечення координації і інтеграції оперативних планів, заходів 
і програм по управлінню персоналом із стратегією розвитку 
організації 
- координація планів в рамках функціональних підсистем системи 
управління персоналом  
- пріоритет економічної ефективності кадрової політики організації  
- вартісна оцінка кадрових рішень 
КОНТРОЛІНГ 
 
- забезпечення прибутковості і ліквідності підприємства  
- діагностування фактичного техніко-економічного і фінансового 
стану, порівняння його з прогнозованим 
- оптимізація співвідношення «витрати –прибуток» 
- виявлення тенденцій і закономірностей розвитку підприємства 
відповідно до генеральної мети, адаптації стратегічних цілей до 
вимог зовнішнього середовища, яке постійно змінюється 
- створення системи забезпечення менеджерів інформацією для 
різних рівнів управління в оптимальні проміжки часу 
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- контрольно-аналітична функція займається вимірюванням ступеню 
досягнення поставлених цілей, аналізом залучення персоналу і досягнутих за 
рахунок цього результатів; 
- функція управління, що передбачає розробку пропозицій по 
усуненню виявлених «вузьких місць»; 
- координаційна функція, тобто координація окремих заходів у сфері 
персоналу (залучення, розвиток працівників та ін.) один з одним і 
координація планування персоналу з іншими напрямками планування 
(планування збуту, фінансове та інвестиційне планування тощо). 
В якості інструментів контролінгу, що застосовуються в управлінні 
персоналом, виступають бенчмаркінг, методи та інструменти нечітких 
множин, інтервальних даних, регресійно-кореляційного аналізу та 
експертних оцінок. Для вимірювання ефективності управління персоналом в 
контролінгу використовуються показники продуктивності праці, плинності 
кадрів, зарплатомісткості продукції, вартості управлінського персоналу на 
гривню реалізації, витрат на персонал у загальній вартості реалізованої 
продукції та методи діагностики потенціалу і професійної поведінки 
управлінської верхівки, виявлення помилок управлінського мислення, 
простеження вектора професіоналізації персоналу і працівників кадрової 
служби, потенціалу результативності і життєздатності управлінської і 
кадрової структур. 
Основними об'єктами контролінгу персоналу є витрати на персонал, а 
також центри витрат і центри відповідальності, що представляють собою 
підрозділи, в яких систематично виникають витрати на персонал і 
організується планування, нормування і облік витрат для контролю і 
управління ними. Облік витрат по місцях їхнього виникнення дозволяє 
керівництву підприємства забезпечити контроль ефективності роботи як 
підприємства в цілому, так і його структурних підрозділів, розподілити 
накладні витрати між окремими видами продукції при калькулюванні собі 
вартості.  
Перевагами інтеграції контролінгу і управління персоналом  є 
виявлення факторів, що на ранніх стадіях викликають відхилення від 
встановлених норм через наявність людського фактору та формування 
комплексної системи обґрунтованої оцінки показників ефективності роботи 
персоналу. За допомогою спеціалізованих методик контролінгу можна 
здійснювати моніторинг динаміки таких ключових питань у роботі, як 
взаємозв’язок граничних витрат на персонал і ріст граничного прибутку, 
індивідуальна продуктивність тощо.  
Висновки. Як управлінський інструмент контролінг персоналу 
покликаний забезпечити відповідність системи управління персоналом цілям 
підприємства та супроводжувати докладною аналітичною інформацією 
фінансового характеру прийняття кадрових рішень. Впровадження подібних 
управлінських інструментів, незважаючи на складну економічну ситуацію в 
Україні і всьому світі, буде затребуваним, оскільки вони спрямовані на 
підвищення віддачі від коштів, інвестованих в об’єкти управління за рахунок 
комплексного моніторингу і виключення прийняття помилкових рішень, що 
коштують дуже дорого. 
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УРАХУВАННЯ СУБ’ЄКТИВНОГО ФАКТОРУ                                                
ПРИ ПРИЙНЯТТІ ЛОГІСТИЧНИХ РІШЕНЬ 
 
Аналізується проблема оптимізації та  пошуку раціональних логістичних 
рішень з урахуванням наявності суб’єктивізму і, зокрема, системи переваг осіб, що 
приймають рішення та забезпечують їхнє виконання при здійсненні логістичної 
діяльності підприємства. Обґрунтовується необхідність і актуальність розробки 
спеціальних методів, що розширюють арсенал доступних засобів для прийняття 
оптимальних рішень з урахуванням переваг людського фактору. 
Ключові слова: логістичні рішення, оптимізація, людський чинник. 
Анализируется проблема оптимизации и  поиска рациональных логистических 
решений с учетом субъективизма и, в частности, системы преимуществ лиц, 
которые принимают решение и обеспечивают их выполнение при осуществлении 
логистической деятельности предприятия. Показывается необходимость и 
актуальность разработки специальных методов, которые расширяют арсенал 
доступных средств для принятия оптимальных решений с учетом человеческого 
фактора. 
Ключевые слова: логистические решения, оптимизация, человеческий фактор. 
The goal of this paper is to analyze the problem of optimization and  search of 
rational logistic decisions taking into account subjectivism and, in particular, priority 
system of a people, who make decision and provide their implementation during logistic 
activity of  enterprise. The necessity and actuality of development of special methods that 
extend arsenal of accessible facilities for making optimal decisions taking into account 
human factor is proved. 
Keywords: logistic decisions, optimization, human factor. 
 
